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KATA PENGANTAR 


Perusahaan hanya akan mencapai keberhasilan yang maksimal dengan cara 
menemukan dan mempertahankan strategi jangka panjangnya. Agar strategi yang 
dirumuskan sesuai dengan tujuan dan arah bisnis perusahaan, kontroler wajib 
memberikan informasi tentang peluang yang ada di pasar melalui pemanfaatan 
sumber daya maupun pemanfaatan atas faktor kunci keberhasilan yang dimiliki 
perusahaan. 

Pengetahuan atas data keuangan dan aspek lainnya yang mempengaruhi 
bisnis, termasuk pemahaman tentang performa perusahaan, memungkinkan 
kontroler merumuskan strategi bisnis secara lebih adaptif dan konstruktif, serta 
memberikan masukan yang berharga bagi peningkatan business value perusahaan. 
Di semuajenis industri dan fungsi, para pemimpin semakin menyadari bahwa data 
berperan penting dalam meningkatkan keunggulan kompetitif perusahaan. Data 
dianggap sebagai sumber daya yang bernilai tinggi, oleh karena itu diperlukan 
pemahaman kontroler atas segala aspek untuk mentransformasi sebagian besar 
data (yang pada umumnya masih tidak terstruktur) menjadi data yang efektif 
bagi pengambilan keputusan bisnis perusahaan yang berkelanjutan. 


Jakarta, September 2014 


Hery, S.E., M.Si. 


CONTROLLERSHIP KNOWLEDGE AND MANAGEME APPROACH 


Versi Pdf Lengkapnya di ipusnas.com 


BABI 


HAKIKAT PENGENDALIAN 
MANAJEMEN 


Elemen Sistem Pengendalian 


Setiap sistem pengendalian sekurang-kurangnya memiliki empat elemen, 
yaitu: 

“ Detektor (Sensor) - alat yang mengukur apa yang nyata-nyata sedang terjadi 
dalam proses yang sedang dikendalikan. 

#« Asesor — alat yang menentukan signifikansi dari apa yang nyata-nyata sedang 
terjadi melalui perbandingan dengan beberapa standar atau ekspektasi dari 
apa yang seharusnya terjadi. 

“ Efektor — alat (umpan balik) yang akan mengubah perilaku jika asesor 
menunjukkan kebutuhan untuk melakukannya. 

se Jaringan Komunikasi - alat yang akan meneruskan informasi dari detektor ke 
asesor dan dari asesor ke efektor. 


Bagaimana sistem pengendalian bekerja pada alat pengatur suhu 
(thermostat)? Komponen thermostat terdiri dari: (1) termometer (detektor), 
di mana mengukur temperatur ruangan, (2) asesor, di mana membandingkan 
antara temperatur yang ada dengan temperatur yang diinginkan (yang 
seharusnya terjadi): (3) efektor, di mana akan bertindak memancarkan panas jika 
temperatur yang ada lebih kecil dari temperatur yang diinginkan, atau sebaliknya 
akan mengaktifkan penyejuk udara jika temperatur yang ada lebih besar dari 
temperatur yang diinginkan, kemudian akan menghentikan alat-alat tersebut 
(pemancar panas maupun penyejuk udara) ketika temperatur ruangan telah 
mencapai tingkat atau standar yang diinginkan: dan (4) jaringan komunikasi, di 
mana meneruskan informasi dari termometer ke asesor dan dari asesor ke alat 
pemanas atau pendingin. 
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Sistem Informasi Akuntansi Manajemen 


Sistem informasi akuntansi manajemen adalah sistem informasi yang 
menghasilkan keluaran (output) dengan menggunakan masukan (input) dan 
melewati berbagai proses yang diperlukan untuk memenuhi tujuan spesifik 
manajemen. Proses di sini merupakan inti dari sistem informasi akuntansi 
manajemen, yang diperlukan untuk mengubah masukan menjadi keluaran. 
Proses melibatkan berbagai aktivitas, seperti pengumpulan, pengukuran, analisis, 
pelaporan, dan pengelolaan informasi. Sedangkan keluaran mencakup laporan 
khusus, harga pokok produk, biaya pelanggan, anggaran, laporan kinerja unit 
(departemen), dan komunikasi personal. 

Sistem informasi akuntansi manajemen tidak terikat oleh suatu kriteria 
formal yang menjelaskan sifat dari masukan, proses, dan bahkan keluarannya. 
Kriteria tersebut fleksibel dan lebih berdasarkan pada tujuan yang hendak 
dicapai oleh manajemen. Pada dasarnya, sistem informasi akuntansi manajemen 
mempunyai tiga tujuan umum, yaitu: (1) memberikan informasi bagi manajemen 
mengenai perhitungan harga pokok produk dan tujuan spesifik lainnya sesuai 
kebutuhan dan keinginan manajemen, (2) memberikan informasi yang diperlukan 
dalam proses perencanaan, pengendalian, dan perbaikan berkelanjutan, (3) 
memberikan informasi yang berguna dalam proses pengambilan keputusan. 
Perbaikan berkelanjutan berarti mencari cara untuk meningkatkan efisiensi 
dan produktivitas suatu aktivitas secara keseluruhan dengan mengurangi 
pemborosan, meningkatkan kualitas, dan menghemat biaya. 


Management Process 


Proses manajemen didefinisikan sebagai suatu rangkaian aktivitas 
manajemen yang meliputi perencanaan, pengendalian, dan pengambilan 
keputusan. Proses manajemen ini menunjukkan fungsi-fungsi yang dimiliki oleh 
para manajer untuk dapat menjalankan organisasi dengan semaksimal mungkin. 

Perencanaan (planning) merupakan aktivitas perumusan secara terperinci 
langkah-langkah yang perlu dilakukan untuk mencapai suatu tujuan. Jadi, 
perencanaan mensyaratkan adanya penetapan tujuan yang hendak dicapai 
dan pengidentifikasian langkah-langkah (metode) yang perlu dilakukan untuk 
mencapai tujuan tersebut. 

Setelah rencana dibuat, pengimplementasian mutlak diperlukan dan 
pelaksanaannya harus selalu dimonitor untuk memastikan bahwa rencana 
tersebut telah berjalan sebagaimana mestinya. Aktivitas manajerial untuk 
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memonitorpelaksanaanrencanadanmelakukantindakankorektifyangdiperlukan 
merupakan inti dari aktivitas pengendalian (controlling). Pengendalian biasanya 
dilakukan dengan memanfaatkan umpan balik (feed back). 

Umpan balik di sini berupa informasi yang dapat digunakan untuk 
mengevaluasi, bahkan memperbaiki langkah-langkah yang dilakukan dalam 
pengimplementasian sebuah rencana. Berdasarkan umpan balik ini, manajer 
dapat memutuskan untuk membiarkan pelaksanaan tersebut berlangsung, atau 
mengambil beberapa tindakan korektif tertentu untuk memastikan bahwa langkah 
(metode) yang diambil sesuai dengan apa yang telah sejak awal direncanakan, atau 
kemungkinan terburuknya adalah melakukan perencanaan ulang di tengah-tengah 
proses implementasi. Umpan balik yang berupa informasi keuangan maupun non 
keuangan ini merupakan sesuatu yang sangat penting dalam proses pengendalian. 

Proses pemilihan di antara berbagai alternatif disebut sebagai proses 
pengambilan keputusan. Fungsi manajerial ini merupakan jalinan antara proses 
perencanaan dan pengendalian. Manajer tidak dapat membuat rencana tanpa 
suatu proses pengambilan keputusan. Manajer harus memilih di antara beberapa 
tujuan dan metode (langkah-langkah) untuk mengimplementasikan tujuan yang 
telah dipilih tersebut. 


Proses Pengendalian Manajemen 


Sebuah organisasi terdiri dari sekelompok orang yang bekerja bersama- 
sama untuk mencapai suatu sasaran umum tertentu, yaitu memperoleh 
keuntungan yang memuaskan. Organisasi dipimpin lewat hirarki manajer, mulai 
dari direktur (pimpinan tertinggi), manajer unit bisnis, manajer departemen, 
manajer fungsi, dan manajer sub-unit lainnya yang berada di urutan level bawah 
berikutnya dalam sebuah bagan atau struktur organisasi. Kompleksitas organisasi 
akan menentukan jumlah tingkatan hirarki manajer yang dibutuhkan. 

Proses pengendalian manajemen adalah sebuah proses di mana semua 
tingkatan manajer menjamin bahwa orang-orang yang mereka pimpin telah 
menjalankan strategi yang mereka maksud. Proses pengendalian yang dijalankan 
manajer berisi elemen yang sama sebagaimana yang ada dalam sistem 
pengendalian (detektor, asesor, efektor, dan sistem komunikasi), bedanya adalah 
bahwa proses pengendalian manajemen memerlukan perencanaan secara sadar 
(tidak otomatis) dan melibatkan interaksi di antara individu-individu. 
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Pengendalian Manajemen 


Pengendalian manajemen adalah proses di mana manajer mempengaruhi 
anggota lainnya dalam organisasi untuk menjalankan strategi organisasi. 
Pengendalian manajemen melibatkan berbagai aktivitas, yaitu merencanakan 
apa yang organisasi seharusnya lakukan, mengkoordinasikan berbagai aktivitas 
organisasi, mengkomunikasikan informasi, mengevaluasi informasi, memutuskan 
tindakan apa yang seharusnya diambil, dan mempengaruhi orang-orang yang ada 
dalam organisasi untuk mengubah perilaku mereka. 

Pengendalianmanajementidak selalu mengharuskan semuatindakan sesuai 
dengan rencana yang telah ditentukan sebelumnya, seperti anggaran. Anggaran 
adalah pernyataan kuantitatif dari suatu rencana kegiatan yang dibuat manajemen 
untuk periode tertentu. Rencana tersebut dibuat berdasarkan keadaan-keadaan 
yang tentu saja diyakini ada pada saat rencana-rencana tersebut dirumuskan. 
Namun, jika keadaan-keadaan ini ternyata berubah pada saat pelaksanaannya, 
maka tindakan yang tepat diambil berdasarkan rencana yang lama tersebut. Jika 
manajer menemukan pendekatan yang lebih baik dibandingkan dengan rencana 
yang telah ditetapkan sebelumnya untuk mencapai sasaran organisasi, maka 
sistem pengendalian manajemen seharusnya tidak menghalangi jalannya atau 
pelaksanaan dari rencana baru yang mengalami perubahan tersebut. 


Keterkaitan antara Fungsi Perencanaan dan Fungsi Pengendalian 


Aktivitas pengendalian manajemen (management control) berada di antara 
aktivitas perumusan strategi (strategy formulation) dan aktivitas pengendalian 
tugas (task control). Jadi, pengendalian manajemen berfungsi menyelaraskan 
aktivitas perumusan strategi dengan aktivitas pengendalian tugas. 

Aktivitas perumusan strategi fokus pada hal-hal yang bersifat jangka 
panjang, di mana aktivitas ini akan menentukan sasaran, strategi, dan kebijakan 
organisasi. Sedangkan pengendalian tugas fokus pada aktivitas jangka pendek, 
dengan hasil akhir berupa efisiensi dan efektif kinerja tugas individual. Aktivitas 
pengendalian manajemen berada di antara kedua aktivitas tersebut, di mana 
aktivitas ini merupakan aktivitas implementasi atau aktivitas pelaksanaan 
strategi. 

Masing-masing aktivitas melibatkan fungsi (proses) perencanaan dan 
pengendalian, hanya saja penekanannya bervariasi untuk setiap jenis aktivitas. 
Proses perencanaan lebih penting dalam aktivitas perumusan strategi, sedangkan 
proses pengendalian lebih penting dalam aktivitas pengendalian tugas. Proses 
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perencanaan dan proses pengendalian sama pentingnya dalam aktivitas 
pengendalian manajemen. 


Aktivitas Hasil Akhir 


Perumusan Sasaran, Strategi, dan Kebijakan 


Strategi 


V 


Pengendalian . . 
5 Implementasi Strategi 
Manajemen 


k/ 
Pengendalian 
Tugas ——— Efisiensi dan Efektivitas Kinerja Tugas Individual 


Goal Congruence 


Meskipun sistematis, proses pengendalian manajemen tidak berarti seperti 
mesin, melainkan melibatkan interaksi di antara individu-individu, yang di mana 
tidak dapat digambarkan dalam cara kerja mesin. Para manajer memiliki karyawan 
bawahan dan juga sasaran organisasi. Yang menjadi masalah inti pengendalian 
adalah bagaimana membujuk mereka untuk bertindak dalam keselarasan antara 
sasaran individu dengan sasaran organisasi. 

Kesesuaian sasaran (goal congruence) berarti bahwa sasaran anggota 
individu organisasi seharusnya konsisten atau sejalan dengan sasaran organisasi. 
Sistem pengendalian manajemen seharusnya dirancang dan dioperasikan dengan 
mengikuti prinsip goal congruence. 


Mekanisme Implementasi Strategi 


Sistem pengendalian manajemen membantu manajer menjalankan 
organisasi menuju tujuan strategisnya. Jadi, pengendalian manajemen terutama 
fokus pada pelaksanaan strategi. Pengendalian manajemen hanyalah merupakan 
salah satu alat yang digunakan manajer dalam mengimplementasikan strategi 
yang diinginkan. Strategi juga diimplementasikan melalui struktur organisasi, 
manajemen sumber daya manusia, dan budaya. 

Struktur organisasi menetapkan peran, hubungan pelaporan, dan 
pembagian tanggung jawab yang memperbaiki proses pengambilan keputusan 
dalam organisasi. Manajemen sumber daya manusia meliputi aktivitas pemilihan, 
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pelatihan, evaluasi, promosi, dan penghentian karyawan dengan maksud untuk 
mengembangkan pengetahuan dan keahlian yang diperlukan bagi pelaksanaan 
strategi organisasi. Budaya mengacu kepada seperangkat keyakinan bersama, 
sikap, dan norma-norma yang secara eksplisit maupun implisit mendasari 
tindakan manajerial. 

Sistem pengendalian manajemen mencakup baik ukuran kinerja keuangan 
maupun kinerja non keuangan. Dimensi keuangan fokus pada angka laba 
bersih, tingkat pengembalian aset atau tingkat pengembalian investasi, tingkat 
pengembalian ekuitas, dan seterusnya. Sedangkan dimensi non keuangan meliputi 
kualitas produk, kepuasan pelanggan, pangsa pasar, ketepatan pengiriman 
produk, moral karyawan, dan seterusnya. 


Mekanisme Implementasi 


Pengendalian 
2 Manajemen 2 
Strategi” ——- Struktur Manajemen 1 — Kinerja 
Organisasi SDM 


N Budaya / 


Interactive Control 


Sebagaimana yang telah dijelaskan sebelumnya, peran utama pengendalian 
manajemen adalah menjamin pelaksanaan strategi. Untuk industri di mana 
kondisi lingkungannya berubah dengan sangat pesat, informasi pengendalian 
manajemen dapat juga memberikan dasar untuk mempertimbangkan strategi 
baru. Fungsi ini dinamakan sebagai pengendalian interaktif. 

Pengendalian interaktif mengundang perhatian manajemen untuk selalu 
melakukan pengembangan-pengembangan, yang menunjukkan kebutuhan untuk 
memprakarsai strategi baru. Dengan kata lain, pengendalian yang dilakukan 
hari ini akan menentukan strategi di masa berikutnya. Pengendalian interaktif 
merupakan bagian yang integral (satu kesatuan) dari sistem pengendalian 
manajemen. 
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Strategi 


Strategi adalah seperangkat tujuan dan rencana tindakan yang spesifik, yang 
apabila dicapai akan memberikan keunggulan kompetitif. Strategi menjelaskan 
bagaimana suatu organisasi menyelaraskan kemampuannya dengan peluang yang 
ada di pasar untuk mencapai tujuannya. Dengan kata lain, strategi menjelaskan cara 
perusahaan untuk bersaing dengan memanfaatkan peluang-peluang yang ada. 

Strategi merupakan rencana besar dan penting. Strategi menyatakan 
secara umum arahan bagi senior manajemen untuk mencapai tujuan organisasi. 
Meningkatkan nilai pelanggan dengan tujuan untuk menciptakan keunggulan 
kompetitif dapat dicapai melalui pemilihan berbagai strategi yang tepat. 

Informasi mengenai biaya mempunyai peranan penting dalam hal ini, 
dan diperoleh melalui sebuah proses yang dinamakan sebagai manajemen 
biaya strategis. Manajemen biaya strategis adalah penggunaan informasi biaya 
untuk mengembangkan dan mengidentifikasi strategi-strategi superior yang 
akan menghasilkan keunggulan kompetitif. Pada umumnya, organisasi akan 
menggunakan salah satu dari kedua jenis strategi berikut, yaitu menyediakan 
produk dengan harga yang lebih murah (cost leadership) atau menyediakan 
produk unik melalui diferensiasi produk. 

Tujuan dari strategi pertama adalah memberikan nilai yang setara atau 
lebih bagi pelanggan, namun dengan biaya di bawah pesaing. Strategi biaya 
rendah ini memiliki tujuan untuk meningkatkan nilai bagi pelanggan dengan cara 
menurunkan biaya produk, yaitu melalui perbaikan atau peningkatan efisiensi 
dalam proses produksi dan penurunan harga jual. Sedangkan untuk strategi yang 
ke dua, bertujuan untuk meningkatkan nilai bagi pelanggan dengan menawarkan 
produk yang tidak disediakan pesaing. Produk yang unik (superior) ini seringkali 
ditawarkan atau dijual dengan harga yang lebih mahal dibanding produk 
biasanya. 


Strategy Formulation 


Perumusan strategi adalah proses penetapan sasaran organisasi secara 
keseluruhan dan penetapan strategi untuk mencapai sasaran tersebut. Bagi 
kebanyakan perusahaan, memperoleh tingkat pengembalian investasi yang 
memuaskan adalah merupakan sasaran organisasi yang penting, sedangkan bagi 
perusahaan lainnya, memperoleh pangsa pasar yang besar juga sama pentingnya. 
Organisasi nir-laba juga memiliki sasaran, yaitu memberikan pelayanan secara 
maksimal kepada publik dengan menggunakan pendanaan yang tersedia. 
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Kebutuhan untuk merumuskan strategi biasanya timbul sehubungan 
dengan adanya ancaman (seperti perebutan atau penguasaan pangsa pasar oleh 
para pesaing) maupun peluang (seperti inovasi teknologi, diferensiasi produk). 
Strategi untuk menanggapi ancaman maupun peluang dapat timbul dari mana 
saja dalam organisasi dan kapan saja. Ide baru tidak harus berasal dari tim R & D 
(riset dan pengembangan) atau dari staf kantor pusat. Setiap orang yang berada 
dalam organisasi mungkin saja memiliki ide cemerlang yang dapat dijadikan 
sebagai dasar bagi perumusan strategi baru. 

Proses perumusan strategi dimulai dengan menganalisis faktor-faktor 
eksternal yang mempengaruhi operasi perusahaan dan mengevaluasi kekuatan, 
kelemahan internal, serta keunggulan kompetitif yang dimiliki perusahaan. 
Faktor-faktor eksternal meliputi aspek persaingan, kondisi politik, ekonomi, 
dan sosial, aspek peraturan, lingkungan, serta teknologi. Pengujian secara 
hati-hati terhadap faktor-faktor tersebut dapat membantu perusahaan untuk 
mengidentifikasi peluang, keterbatasan, dan ancaman. Evaluasi internal meliputi 
kekuatan keuangan, budaya organisasi, harapan manajemen, struktur fungsional, 
keahlian manajerial, dan operasi yang sedang berjalan. 

Mempertemukan antara kekuatan dan keunggulan kompetitif yang dimiliki 
perusahaan dengan peluang yang telah diidentifikasi akan memungkinkan 
perusahaan untuk merumuskan strateginya. Tanpa strategi yang baik, perusahaan 
tidak mungkin dapat memperoleh manfaat dari peluang dan kekuatan yang ada. 


Perbedaan antara Perumusan Strategi dan Pengendalian 
Manajemen 


Perumusan strategi adalah proses penetapan strategi baru, sedangkan 
pengendalian manajemen adalah proses pelaksanaan strategi tersebut. Dari 
sudut perancangan sistem, perbedaan yang paling penting antara perumusan 
strategi dan pengendalian manajemen adalah bahwa perumusan strategi pada 
dasarnya tidak sistematis. Berbagai ancaman, peluang, dan ide baru tidak terjadi 
pada interval reguler, sehingga keputusan strategis dapat dilakukan kapan saja. 

Lebih jauh, analisis terhadap usulan strategi bervariasi tergantung pada 
sifat dari strategi yang diusulkan tersebut. Analisis strategi melibatkan banyak 
pertimbangan, dan angka-angka yang digunakan dalam proses penetapan strategi 
ini biasanya masih merupakan estimasi awal. Sedangkan proses pengendalian 
manajemen melibatkan serangkaian tahapan, yang terjadi dalam urutan yang 
dapat diprediksi sesuai dengan jadwal yang telah ditentukan (sistematis), dan 
dengan estimasi yang lebih dapat dihandalkan. 
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Analisis terhadap usulan strategi biasanya hanya melibatkan sedikit orang 
(yang terdiri dari personel pencetus ide, staf kantor pusat, dan manajemen 
senior). Sedangkan proses pengendalian manajemen melibatkan para manajer 
dan stafnya yang ada di semua tingkatan organisasi. 


Task Control 


Pengendalian tugas adalah sebuah proses yang menjamin bahwa tugas 
tertentu telah dilakukan secara efektif dan efisien. Pengendalian tugas berorientasi 
transaksi, yaitu melibatkan kinerja tugas individual sesuai dengan aturan-aturan 
yang telah ditetapkan dalam proses pengendalian manajemen. 

Pengendalian tugas memastikan bahwa aturan-aturan yang ada telah 
dipenuhi, sebuah fungsi yang dalam beberapa kasus bahkan tidak memerlukan 
kehadiran manusia (dikendalikan secara otomatisasi dengan menggunakan 
alat elektronik). Alat pengendalian tugas mekanik dapat berupa: mesin yang 
dikendalikan secara numerik, komputer pengendali proses, dan robot. Fungsi 
alat pengendalian tugas mekanik tersebut baru akan melibatkan manusia hanya 
ketika peristiwa tertentu yang tidak biasa terjadi sehingga aturan-aturan yang 
telah diprogram ke dalam komputer menjadi tidak berguna. 

Kebanyakan informasi yang ada dalam organisasi merupakan informasi 
pengendalian tugas, seperti jumlah item yang dipesan pelanggan, banyaknya 
jumlah bahan dan unit komponen yang digunakan dalam proses produksi, lamanya 
waktu produksi, dan jumlah jam kerja karyawan. Demikian juga, banyak dari 
aktivitas utama organisasi yang merupakan sistem pengendalian tugas, seperti 
aktivitas pengadaan barang, pengendalian kualitas, manajemen persediaan, dan 
manajemen kas. 


Perbedaan antara Pengendalian Tugas dan Pengendalian 
Manajemen 


Beberapa aktivitas tertentu yang pada awalnya dilakukan oleh manajer, 
namun sekarangsudah ter-otomatisasi (dilakukan oleh mesin ataualatelektronik) 
sehingga menjadi bagian dari aktivitas pengendalian tugas. Peralihan ini, dari 
pengendalian manajemen menjadi pengendalian tugas, telah mengurangi waktu 
manajer dan membuat manajer memiliki waktu yang relatif lebih banyak untuk 
melakukan aktivitas manajemen lainnya. 

Perbedaan utama antara pengendalian tugas dan pengendalian manajemen 
adalah bahwa banyak dari sistem pengendalian tugas yang bersifat ilmiah, 
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sedangkan pengendalian manajemen tidak pernah bisa direduksi menjadi ilmu. 
Menurut definisi, pengendalian manajemen melibatkan perilaku para manajer, di 
mana adanya interaksi antara manajer yang satu dengan manajer lainnya. Dalam 
pengendalian tugas, manusia bahkan tidak terlibat sama sekali (sebagaimana 
yang terjadi dalam beberapa proses produksi yang sudah ter-otomatisasi) dan 
tidak ada interaksi antara manajer dan non manajer. 

Yang menjadi fokus pengendalian manajemen adalah unit organisasi, 
sedangkan dalam pengendalian tugas, fokusnya adalah pada tugas-tugas tertentu 
yang dijalankan oleh unit organisasi tersebut (seperti: pekerjaan produksi nomor 
3147, atau pemesanan sebanyak 200 unit atas suku cadang nomor A150). 

Pengendalian manajemen berkaitan dengan aktivitas manajer dalam 
memutuskan apa yang harus dilakukan sesuai dengan batasan-batasan 
umum strategi. Pengendalian tugas terkait dengan tugas-tugas tertentu, yang 
di mana kebanyakan tidak memerlukan atau sedikit pertimbangan dalam 
pelaksanaannya. 
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BAB 2 


PENGENDALIAN DAN PERILAKU 
DALAM ORGANISASI 


Organisasi 


Organisasi merupakan kumpulan orang-orang yang bekerja bersama-sama 
untuk mencapai tujuan tertentu. Organisasi tercipta apabila beberapa orang 
bergabung secara bersama-sama untuk meningkatkan kesejahteraan ekonomi 
mereka. Lebih jelas lagi, organisasi adalah kumpulan orang-orang yang bekerja 
dalam suatu sistem pencarian tujuan. 

Kerja dibagi di antara orang-orang tersebut dan kemudian dikoordinasikan 
untuk mencapai tujuan organisasi. Gagasan tentang organisasi telah lama ada. 
Chester Barnard mendefinisikan organisasi sebagai suatu sistem kegiatan yang 
dikoordinasikan secara sadar di antara dua orang atau lebih. Lebih lanjut, definisi 
yang berlaku saat ini mengartikan organisasi sebagai suatu entitas yang dianggap 
akan terus eksis melaksanakan berbagai fungsinya lewat kegiatan-kegiatan yang 
terkoordinasi oleh sekumpulan orang untuk mencapai tujuan tertentu. 


Teori mengenai Bagaimana dan Mengapa Orang Berperilaku 
dalam Organisasi 


Ada banyak teori mengenai bagaimana dan mengapa orang berperilaku 
dalam organisasi, di antaranya adalah teori jenjang kebutuhan dan teori motivasi 
pencapaian. 

Menurut teori jenjang kebutuhan, manusia mempunyai banyak kebutuhan 
dan keinginan, yang apabila satu kebutuhan telah terpenuhi maka manusia 
tersebut akan berusaha untuk memenuhi tingkat kebutuhan lain yanglebih tinggi. 
Pada setiap saat, seseorang akan berusaha memuaskan kebutuhan yang berbeda- 
beda, di mana kebutuhan ini akan menentukan tingkah laku manusia. Jenjang 
kebutuhan manusia bergerak mulai dari kebutuhan fisik dasar seperti seks, 
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makanan, dan tidur, sampai kebutuhan psikologis akan makanan yang lebih baik, 
gengsi dan status, serta kenikmatan hidup. Teori ini menyiratkan bahwa sistem 
pengendalian manajemen haruslah didasarkan pada keinginan manusia untuk 
memuaskan kebutuhannya, yang berbeda untuk setiap waktu, setiap kondisi, 
dan setiap individu. Manajemen senior mempunyai kebutuhan dan keinginan 
yang berbeda dengan manajemen junior. Sistem pengendalian manajemen harus 
dirancang dengan memperhatikan berbagai kebutuhan tersebut, khususnya jika 
para anggota organisasi dituntut untuk mencapai tujuan organisasi dengan cara 
yang efektif dan efisien. 

Sedangkan menurut teori motivasi pencapaian, bahwa seseorang 
dipengaruhi oleh keinginannya untuk berhasil (berprestasi), berkuasa, dan 
kebutuhan akan pergaulan. Teori ini menyiratkan bahwa struktur imbalan dan 
hukuman dalam sistem pengendalian manajemen haruslah didasarkan pada 
motif-motif tersebut. 


Teori Organisasi Berorientasi ke Dalam dan Teori Organisasi 
Berorientasi ke Luar 


Teori organisasi yang berorientasi ke dalam (tertutup) menganggap 
organisasi sebagai satu kesatuan yangindependen, yangmenjalankan aktivitasnya 
tanpa terlalu memperdulikan lingkungan luar. Teori ini menganggap bahwa 
organisasi menggunakan tanggung jawab dan pengambilan keputusan berjenjang 
menurut komponen-komponen fungsional untuk mengarahkan pelaksanaan 
pencapaian tujuan organisasi. Untuk organisasi yang berorientasi ke dalam ini, 
sesuai dengan teori X, manajemen harus memperlakukan para karyawan sebagai 
elemen yang pasif untuk diarahkan, dimotivasi, dan dikendalikan menurut 
kebutuhan organisasi. 

Sedangkan teori organisasi yang berorientasi ke luar mengatakan bahwa 
organisasi secara keseluruhan saling berhubungan dengan lingkungannya. 
Teori organisasi ke luar (terbuka) ini dapat dibedakan menjadi dua, yaitu 
organisasi sistem umum dan organisasi sistem manajemen. Teori organisasi 
sistem umum mengasumsikan bahwa ada hubungan yang berkelanjutan antara 
organisasi dengan lingkungan. Manajer senantiasa beradaptasi terhadap 
perubahan lingkungan untuk membantu mencapai tujuan organisasi. Sedangkan 
organisasi sistem manajemen dirancang untuk memotivasi para manajer dalam 
mengkoordinasikan dan menyelaraskan strategi perusahaan dengan perilaku 
orang dalam organisasi. 
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Organisasi Fungsional 


Dalam organisasi fungsional, setiap manajer bertanggung jawab atas suatu 
fungsi tertentu, seperti fungsi produksi, fungsi pemasaran, fungsi pembukuan, 
dan sebagainya. Hal ini meliputi adanya manajer spesialis yang memiliki 
pengetahuan khusus terkait dengan keputusan-keputusan yang menyangkut 
fungsi dalam tanggung jawabnya. Bentuk organisasi fungsional ini bertujuan 
untuk mendapatkan manfaat dari pekerjaan-pekerjaan khusus dalam perusahaan 
yang berskala besar. 

Organisasi fungsional memiliki potensi untuk mencapai efisiensi yang 
lebih besar karena organisasi ini menggunakan masukan-masukan dari manajer 
spesialis dan pusat-pusat pertanggungjawaban fungsional pada tingkat bawah. 
Di samping itu, para pekerja dan para manajer spesialis akan saling bekerja sama 
dalam pelaksanaan suatu fungsi khusus untuk organisasi. Bentuk organisasi 
fungsional juga mungkin akan efisien karena unit fungsional yang lebih besar 
dapat memberikan keuntungan skala ekonomis. 

Akan tetapi, bentuk organisasi fungsional ini memiliki kelemahan, yaitu 
bahwa efektivitas dari fungsi-fungsi yang terpisah tidak dapat ditentukan secara 
pasti. Sebagai contoh, jika seorang manajer fungsional bertanggung jawab atas 
pembuatan suatu produk, sedangkan manajer fungsional lainnya bertanggung 
jawab untuk memasarkan produk tersebut, maka akan sangat sulit untuk 
mengukur bagian dari keluaran bersama yang merupakan hasil dari usaha masing- 
masing manajer fungsional tersebut. Di samping itu, dalam organisasi fungsional, 
manajemen puncak harus merencanakan dan mengkoordinasikan kegiatan unit- 
unit fungsional, serta memecahkan masalah-masalah yang timbul di antara para 
manajer, yang akan semakin mempersulit pengendalian oleh manajemen puncak. 

Dalam kaitannya dengan teori perilaku organisasi, bentuk organisasi 
fungsional memberikan peluang bagi seseorang untuk memuaskan kebutuhannya 
akan penghargaan (apresiasi) atas pengetahuan khusus yang dimilikinya, yang di 
mana hal ini merupakan aspek motivasi dalam sistem pengendalian manajemen. 
Namun menurut teori organisasi, bentuk organisasi fungsional memiliki 
kecenderungan menghilangkan pandangan karyawan akan tujuan bersama 
organisasi, khususnya pada organisasi sistem tertutup. 


Organisasi Divisi 


Bentuk organisasi divisi orientasinya lebih kepada sistem terbuka dan 
penggunaan pusat-pusat laba dan investasi untuk pengendalian. Berbeda dengan 


CONTROLLERSHIP KNOWLEDGE AND MANAGEMENT APPROACH ia 


Versi Pdf Lengkapnya di ipusnas.com 


bentuk organisasi fungsional yang menggunakan pusat biaya dan pendapatan 
dalam pengendaliannya. Bentuk organisasi divisi dapat memungkinkan 
penyesuaian yang segera terhadap perubahan lingkungan sekitar sehingga 
menjadi lebih efektif. 

Suatu divisi yang terdesentralisasi dapat dianggap sebagai suatu kesatuan 
yang independen. Atas persetujuan manajemen senior, manajer divisi dapat 
mengembangkan strategi untuk membangun dan memperluas divisi usahanya, 
termasuk mencari peluang-peluang kompetitif yang mungkin berbeda dari 
strategi yang diterapkan oleh manajer divisi lain pada lini produk yang berbeda. 
Bentuk organisasi divisi lebih cepat tanggap terhadap kebutuhan pelanggan 
dan mempersingkat waktu proses aktivitas. Manajer divisi berwenang untuk 
mengubah jadwal produksi dalam rangka memenuhi permintaan dari salah 
satu pelanggan mahkotanya (pelanggan penting). Tidak seperti pada organisasi 
fungsional, di mana permintaan seperti itu harus disampaikan terlebih dahulu 
oleh manajer penjualan kepada manajemen senior dan kemudian diturunkan lagi 
kepada manajer produksi. 

Manajer divisi bertanggung jawab untuk mengendalikan elemen 
profitabilitas yang menyangkut divisi yang dipimpinnya. Bentuk organisasi divisi 
juga merupakan tempat latihan yang sangat baik (tepat) khususnya bagi para 
manajer muda untuk memupuk jiwa dan semangat kewirausahaan. Lebih lanjut, 
manajer divisi biasanya akan membentuk pusat-pusat pertanggungjawaban 
di dalam organisasi divisinya. Tugas pengendalian untuk pusat-pusat 
pertanggungjawaban ini serupa dengan tugas pengendalian yang ada dalam 
organisasi fungsional, hanya saja dalam skala yang lebih kecil. 


Organisasi Matriks 


Dalam organisasi matriks, pusat-pusat pertanggungjawaban ditetapkan 
berdasarkan fungsi, meskipun tanggung jawab program berada di atasnya 
(manajer program). Manajer program harus menggunakan orang-orang, bahan- 
bahan, dan pelayanan dari berbagai unit fungsional untuk mencapai sasaran. 
Perusahaan konstruksi, pabrik pembuat pesawat terbang, dan perusahaan lainnya 
yang memproduksi berbagai produk atau jasa yang serupa dan membutuhkan 
pelayanan fungsional yang bermacam-macam pada umumnya menggunakan 
organisasi matriks. 

Sebagai contoh dari organisasi matriks, manajer produk bertanggung 
jawab atas profitabilitas keseluruhan dari suatu lini produk, meskipun yang 
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memproduksi dan memasarkan lini produk tersebut adalah unit organisasi 
fungsional. Dalam hal ini, meskipun manajer produk memiliki tanggung jawab 
atas profitabilitas keseluruhan lini produk, namun manajer produk ini tidaklah 
memiliki wewenang atas unit-unit fungsional yang melaksanakan produksi dan 
pemasaran atas lini produk tersebut. 

Contoh lain, organisasi matriks juga sangat jelas sekali terlihat dalam 
perusahaan pembuat kapal. Manajer program atau proyek membutuhkan sumber 
daya dari bengkel-bengkel fungsional untuk melakukan tugasnya, seperti bengkel 
pipa, bengkel listrik, bengkel mesin, dan seterusnya. Jika bengkel menyumbangkan 
bahan dan pelayanan, maka masing-masing manajer bengkel bertanggung jawab 
atas biaya dan kualitas pengerjaan. Sedangkan manajer program atau proyek 
memiliki tanggung jawab atas jumlah pesanan dan waktu pengiriman produk. 

Masalah pengendalian manajemen dalam organisasi matriks lebih kompleks 
dibanding dengan masalah pengendalian yang ada dalam organisasi fungsional 
maupun organisasi divisi. Perencanaan harus dirancang sedemikian rupa dengan 
mengkaitkan antara persyaratan dari program dengan sumber daya yang tersedia 
pada unit-unit fungsional. Di samping itu, koordinasi juga harus dilakukan sebaik 
mungkin agar kegiatan-kegiatan dapat selesai secara tepat waktu dan tidak ada 
pekerja yang menganggur. 


Implikasi Bentuk Organisasi terhadap Sistem Pengendalian 
Manajemen 


Bentuk organisasi divisi membutuhkan manajer-manajer yang generalis, 
sedangkan organisasi fungsional lebih memerlukan manajer yang spesialis. 
Bentuk organisasi yang berbeda ini memerlukan sistem pengendalian manajemen 
yang berbeda karena tipe manajer yang dipekerjakan juga berbeda. 

Organisasi fungsional mungkin membutuhkan sistem pengendalian 
manajemen dengan umpan balik yang sering mengenai pelaksanaan, informasi 
tentang perubahan teknis, dan aspek pengendalian yang bersifat jangka pendek. 
Sedangkan bentuk organisasi divisi mungkin membutuhkan sistem pengendalian 
manajemen yang lebih fleksibel. Sistem pengendalian yang lebih rumit diperlukan 
bagi organisasi matriks. 


Contingency Theory 


Menurut contingency theory, jumlah dan sifat unit organisasi serta tingkat 
wewenang mereka untuk bertindak tergantung pada lingkungan di mana 
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organisasi berada. Satu versi dari contingency theory menguraikan hubungan 
antara organisasi dengan lingkungannya dalam bentuk diferensiasi dan integrasi. 

Semakin kompleks dan semakin tidak pasti pengaruh lingkungan, maka 
akan semakin besar kebutuhan organisasi akan diferensiasi dan spesialisasi, 
sehingga akan dibutuhkan semakin banyak pula unit-unit untuk melaksanakan 
berbagai fungsi, di mana setiap fungsi memiliki keterkaitan dengan sektor-sektor 
yang relatif kecil dalam lingkungan. Kebutuhan akan diferensiasi merupakan 
fungsi dari ketidakpastian dan fluktuasi pengaruh lingkungan, seperti perubahan 
zaman yang diikuti dengan perubahan teknologi, selera konsumen, dan tekanan 
persaingan, baik lingkungan persaingan domestik maupun global. 

Semakin besar jumlah unit dalam organisasi, maka akan semakin banyak 
fungsi yang harus dilakukan, sehingga semakin besar pula kebutuhan akan 
integrasi atas pekerjaan dari unit-unit yang terpisah tersebut. Para manajer unit 
harus saling bekerja sama untuk mencapai tujuan organisasi. Integrasi hanya 
dapat dicapai melalui pembentukan departemen-departemen, dengan kelompok- 
kelompok antar fungsional dan rapat-rapat para manajer fungsional. 

Manajer senior harus senantiasa peka terhadap perubahan-perubahan 
yang terjadi dalam lingkungan tiap unit, yang didukung dengan arus informasi 
yang berkualitas melalui sistem pengendalian manajemen yang sesuai. Lebih 
lanjut, struktur organisasi suatu perusahaan juga harus sesuai dengan keadaan 
lingkungannya, di mana tingkat diferensiasinya harus sejalan dengan tingkat 
kerumitan lingkungannya, dan integrasinya harus sesuai dengan tingkat 
diferensiasi tersebut. 


Pengendalian Organisasi 


Organisasi dikatakan terkendali jika organisasi tersebut melakukan apa 
yang dikehendaki manajemen. Agar organisasi dapat berjalan sesuai dengan 
keinginan manajemen, maka setiap anggota organisasi harus mengetahui apa 
yang sesungguhnya dikehendaki oleh manajemen. Informasi mengenai apa yang 
diinginkan manajemen dapat diperoleh dari rincian anggaran dan juga kebijakan 
manajemen. 

Sistem pengendalian manajemen berorientasi kepada perilaku manusia, 
di mana sistem ini memberikan kebebasan kepada karyawan dan manajer sub 
unit untuk berusaha mencapai tujuan organisasi. Tujuan organisasi ditetapkan 
oleh manajemen senior dan diharapkan agar manajer operasional dapat bekerja 
secara efisien dan efektif untuk mencapainya. Supaya para manajer operasional 
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dapat bekerja sesuai dengan yang diinginkan manajemen, manajemen senior 
akan menggunakan sistem pengendalian manajemen untuk memotivasi dan 
mengarahkan perilaku para manajer operasional. 

Dalam pengendalian organisasi, perlu juga diperhatikan tata cara 
penyampaian informasi (komunikasi) kepada anggota organisasi agar tidak 
terjadi kesalahpahaman. Di samping itu, sistem pengendalian juga harus dapat 
mengenali perbedaan watak atau perilaku manusia, termasuk perbedaan dalam 
kemampuan setiap anggota organisasi untuk menjalankan tanggung jawabnya 
(yang dapat dipicu oleh perbedaan latar belakang pendidikan, pengalaman kerja, 
dan sebagainya). 

Agar dapat bekerja sesuai dengan tujuan organisasi, para manajer 
operasional harus mengetahui apa yang menjadi tujuan organisasi tersebut. 
Sebagaimana yang telah disinggung di atas, sebagian informasi diterima oleh para 
manajer operasional melalui anggaran dan dokumen formal lainnya, sedangkan 
sebagian lagi melalui cara-cara informal (seperti lewat percakapan). Akibatnya, 
seringkali pesan yang diterima oleh para manajer operasional dari manajemen 
senior menjadi meragukan dan tidak jelas, di mana manajer operasional menjadi 
tidak tahu apa yang sesungguhnya diinginkan oleh manajemen senior. 

Pesan yang diterima mungkin dapat saling bertentangan, atau menimbulkan 
penafsiran yang sangat berbeda. Sistem pengendalian manajemen yang efektif 
seharusnya dapat mengurangi keraguan dan ketidakjelasan informasi. Jangan 
sampai persepsi manajer operasional mengenai apa yang diinginkan manajemen 
senior menjadi keliru. Faktor lain yang dapat menimbulkan perbedaan persepsi 
mengenai tindakan yang diharapkan adalah adanya organisasi informal di dalam 
organisasi formal. 

Garis-garis pada bagan organisasi menggambarkan struktur organisasi 
formal, yaitu menggambarkan wewenang formal dan hubungan tanggungjawab di 
antara para manajer. Bagan organisasi, misalnya memperlihatkan bahwa manajer 
produksi pada divisi A melapor hanya kepada manajer umum divisi A. Namun 
pada kenyataannya, manajer produksi tadi dapat saja berkomunikasi dengan 
manajer atau orang lain yang ada dalam organisasi atau bahkan dengan para 
manajer dan para staf yang ada di kantor pusat, sehingga mungkin saja manajer 
produksi tadi akan menjadi kurang memperhatikan pesan yang diterimanya dari 
manajer umum divisi A. Di samping itu, tujuan berbagai sumber informasi pada 
organisasi informal mungkin tidak sejalan dengan tujuan organisasi formal. Oleh 
sebab itu, sistem pengendalian manajemen formal seharusnya menyesuaikan dan 
menggunakan struktur informal sebagai pelengkap sistem formal. 
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Persepsi yang keliru juga dapat disebabkan oleh karena kecenderungan 
orang untuk menafsirkan perintah dan istilah-istilah menurut definisi yang 
umum, walaupun pada sistem pengendalian sering digunakan definisi yang 
spesifik. Para manajer operasional dapat saja mengartikan sebuah istilah secara 
berbeda walaupun arti yang sebenarnya telah dijelaskan secara tegas dalam 
sistem pengendalian. 


Iklim Organisasi 


Sebagaimanayangtelah disinggung di atas, sistem pengendalian manajemen 
formal seharusnya menyesuaikan dan menggunakan struktur informal sebagai 
pelengkap sistem formal. Kombinasi antara struktur formal dan struktur informal 
ini akan menciptakan iklim organisasi. 

Penulis menggunakan istilah iklim untuk menggambarkan kualitas 
lingkungan internal, yang pada akhirnya akan menentukan kualitas kerja sama, 
mendorong pengembangan karyawan, memperkuat komitmen setiap anggota 
organisasi terhadap tujuan organisasi, serta menciptakan efisiensi yang akan 
mengubah tujuan organisasi menjadi hasil. Iklim diartikan sebagai suasana yang 
ada dalam organisasi, di mana setiap anggota organisasi akan saling membantu, 
menilai, memuji, membatasi, dan mengenal satu sama lain. Iklim yang ada di suatu 
organisasi akan dapat mempengaruhi moral, yaitu sikap seseorang terhadap 
pekerjaan dan lingkungannya, termasuk mempengaruhi motivasi. 


Jenis Pengendalian dalam Organisasi 


Jenis pengendalian yang ada dalam organisasi dapat dibedakan menjadi 
tiga, yaitu pengendalian yang dilakukan oleh organisasi formal, kelompok 
informal, dan perorangan. Mekanisme pengendalian formal dilaksanakan lewat 
saluran organisasi yang biasa, dan merupakan jenis pengendalian yang paling 
dapat dilihat karena dinyatakan dalam anggaran, laporan prestasi, dan dokumen- 
dokumen lain. Pengendalian yang dilakukan oleh kelompok informal berkaitan 
dengan organisasi informal, sedangkan pengendalian yang dilakukan oleh 
perorangan berkaitan dengan tujuan intrinsik manajer secara pribadi. 

Untuk pengendalian yang dilakukan oleh organisasi formal, arah 
pengendalian bersumber pada rencana organisasi, strategi, serta tanggapan 
organisasi terhadap masalah persaingan. Berbeda dengan pengendalian yang 
dilakukan oleh organisasi formal, pengendalian yang dilakukan oleh kelompok 
informal memperoleh arah pengendalian dari komitmen bersama atas cita-cita 
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kelompok, sedangkan untuk pengendalian yang dilakukan oleh perorangan, arah 
pengendalian didapat dari aspirasi dan tujuan pribadi. 

Jika dilihat dari ukuran prestasi, pengendalian yang dilakukan oleh 
organisasi formal menggunakan anggaran, biaya standar, dan target penjualan 
sebagai ukuran prestasi. Sedangkan untuk pengendalian yang dilakukan oleh 
kelompok informal, tentu saja akan menggunakan norma-norma yang berlaku 
dalam kelompok sebagai ukuran prestasi dan tingkah laku. Terakhir, untuk 
pengendalian yang dilakukan oleh perorangan, akan menggunakan harapan 
pribadi sebagai ukuran prestasi. 


Tanggung Jawab Kontroler dalam Organisasi 


Kontroler, yang sering disebut sebagai kepala bagian akuntansi (chief 
accounting officer) adalah eksekutif keuangan yang terutama bertanggung jawab 
atas akuntansi manajemen dan akuntansi keuangan. Tugas dan wewenang serta 
posisi kontroler dalam struktur organisasi dapat berbeda antara satu perusahaan 
dengan yang lainnya. Tetapi pada umumnya, karena perannya yang cukup 
penting dalam organisasi, kontroler sering dipandang sebagai anggota dari tim 
manajemen puncak dan diikutsertakan dalam proses perencanaan, pengendalian, 
dan pengambilan keputusan. 

Sebagai kepala bagian akuntansi yang mengawasi semua departemen 
akuntansi, kontroler bertanggung jawab terhadap kebutuhan akuntansi 
baik secara internal maupun eksternal. Dalam struktur organisasi, kontroler 
bertanggung jawab langsung kepada direktur keuangan (chief financial officer). 

Perusahaan hanya akan mencapai keberhasilan yang maksimal dengan cara 
menemukan dan mempertahankan strategi jangka panjangnya. Agar strategi yang 
dirumuskan sesuai dengan misi perusahaan (sesuai dengan tujuan dan arah bisnis 
jangka panjang perusahaan), kontroler berkewajiban memberikan informasi 
tentang peluangyang ada di pasar melalui pemanfaatan atas sumber daya maupun 
pemanfaatan atas faktor kunci keberhasilan yang dimiliki perusahaan. 

Pengetahuan atas data keuangan (dan aspek lainnya) yang mempengaruhi 
bisnis, termasuk pemahaman tentang performa perusahaan, memungkinkan 
kontroler merumuskan strategi bisnis secara lebih adaptif dan konstruktif, 
serta memberikan masukan yang berharga bagi peningkatan business value. Di 
semua jenis industri dan fungsi, para pemimpin semakin menyadari bahwa data 
berperan penting dalam meningkatkan keunggulan kompetitif perusahaan. Kini, 
data dianggap sebagai sumber daya yang bernilai tinggi, sehingga diperlukan 
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